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寮 郡 内 鼻 紙i齊學 倉
経済論叢(京 都大学)第166巻第3号.2000年9月
サプライヤー システムにおける下 か らの協 カ
ー.・一....2次サ プライヤー6社 における事例研究一
李 在 錦
1は じ め に
前編L)でユ997年2月1日に火災 に見舞われ たアイ シン精機 の工場復 旧過程 を
通 じて,リ ー ンサ プライヤー シ.ステムの危機 における柔軟性 について述べた。
火 災の直後か ら,ア イシン精機 は.トヨタ自動車 と一体化 した対策 をたて,対 応
の対象 と して,ア イシン精機 の刈谷第一一工場の ユ社1工 場のみ.での生 産に頼 っ
てい た プロポーシ ョニ ングバ ル ブ(以 下PVと 略称す る.)と,.1社2工場 で
生産 を行 ってい た タンデムマス ター シ リンダー(以 下TM/Cと 略称 す る)の
2品 目に絞 った。対庵 の方向 と して は次 の3つ に分 けることがで きる。(D在
庫対応 として,受 注残 の多い車種 を優 先 して限 られ た在庫 を充 てた。一方,海
外 生産 向けの部 品を国内生産の方 に転用 し,急 場 を凌 いでか ら,後,輸 送の方
法 を船便 よ り空輸へ と切 り替 える手法 を用いた。 しか しなが ら,JITによる部
品供給が行われ て.いたため,在 庫 は1日 ～2.口分 しか な く,限 定的であ ろた。
従 って,主 な対応 は,次 の暫 定対応 と緊急対応であ った。② 暫定対応 と して,
トヨタ とア.イシ ン精機 が.・体 とな って ア イ シ ン精機 の.半田工 場 にPV.と
TM/Cの 汎用機 による暫定 ライ ンを2月17日 進 に敷 いた』「 方,燐 け残 った
専用機2台 をホー コス とい う機械 メー カー に送 り,修 理 を して もらい,そ の場
1〕拙稿 「リー ン生 産システムと危機におけ る完成庫 メ・一カーの役割一 アイシン精機火 災への対
応 に関す る事例研究...一P"済論JO163巻 第5・6号,1999'45・6月。拙稿 「リー ン生産 シ
ステム と危機におけ る労働の柔軟性一 アイシ ン精機 の:L場火災への対応の事例研究 」 『経
済論叢』第1615第2号,旧99年8月.
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でPVの 加 工 を行 い,ア イシンの内製を補強 した。但 し,半 田工場へ の暫 定
ラインの設 置が トヨタで の当初の予想 よ り早 いス ピー ドで設置 された ものの,
それで も火 災か ら2週 間以上の時間を必要 とした。問.題はその間に,代 替供給
の空 白を如何 に して埋 め るか とい うこ とであ った。その意味で次 の緊急対応が,
ス ピー ド復 旧の鍵 となった。(3〕緊急対応 と して,ト ヨタとア イシン精機 は,
火災直後か らそれぞれ,自 分 の協力会 であ る協 豊会 とAI協 力会3,を中心 に窩),
PVとTM/Cの 緊急代 替 生産 を依頼 した。今 回の トヨ タの ス ピー ド復 旧の
キーポイ ン トにな ったのは,こ の緊急代替厘産 を依頼 された約63社の部 品 メー
カーが,か つて作 った こ≒のない,精 度 を要す る部品 を,汎 用機 を用 いて;し
か も短時間に供給 で きる能力が あるか否か にかか っていた と言 える。
リー ンサ プラ イヤーシステ ムにおい ては通常 の効率 をあげ るために,① 部
品在庫 を極 力抑 制 し.(J且丁),② 集 中的発 注(lntensiveOrder)を行 い,③
部 品仕様 の多様 化や メー カー特 注化(Cust。mization)を進 めてい るのだ が,
このような3点 が重な った場合,危 機へ の対応 を阻害す る要因 として働 く。 し
か しなが ら,ア イシン精機 の工場火災でみ る限 り,そ うい うリー ン生産 システ
ムに組み込 まれた,危 機 におい て柔軟性 を阻害す る要因4:1(VIC)を抱 えてい
るに も関わらず,ス ピー ド復 旧が可能 であ ったのは,リ ー ン生産 を運営 して く
る過桿 で次 のよ うな危機 におけ る柔軟性5,(FIC)を身 につ けて きたか らで あ
る。 それ は.① 完成車 メ、一カーの危機 における リー ダーシ ップ.② 部 品メー
カーの優れた技術力,③ サ プライ ・チ ェー ン内での資源の柔軟 な移動,④ 柔
軟 な労働調整 と協調 的な労使関係,..⑤経験 に よって蓄積 され た危機対応 に関
2}ア イシ ン精機の グルー プ企業である 「オこルアイシン」 と同社の協 力会である 「アイ シン協力
会」 を合わせ,本 稿では 「.AI協力会」 と通称す る。
3)「 協豊会1やFA[協 力会」以外 に,三 菱,ス ズキ,ダ イハ ツ等の完 成車 メー カーや,三 菱 自
動車の関連会社であるブ ラザー精密,山 陽ハ イ ド11ック,井原精機,ナ ブコ,三 島 などが代替生
産 に参加 していた。 しか しながら.代 替生産の 主軸 を碇 していたのは.1協農 会」 と 「AI.協力
会1の"バ ー企業群であ った(ア イシン精機..聞き馳 ,1999年6月1日)。
4)以 下、議論 を容易 にす るためvu:と 略称 する ことにす る。VICはVulnerabilityInCrisisの
頭 文字 を取 っている。
5)以 下FICと 略称する。FICはFlexibilityIn(:ISの頭文字を取 っている。
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す るノウハ ウ,以 上の5点 を取 りあげ,こ れ らが,ト ヨタとアイ シン精機 との
一体化 した危機対応 能力によ り発揮 された と述べた。
IIア イ.シン精機火災のス ピー ド復1日をめ ぐる議論
1JITはVICなのかFICなのか
ところが,拙 稿 で提言 す るVICとFICに つ いて のコ メ ン トとして,ト ヨ
タの生産管理部企画室の中島氏は全体 として認 めなが らも,ス ピー ド復 旧には
リニ ン生産方式の本質に よるところ も大 きい とい う。例 えば,errは在庫 金利
の低減 のみで はな く,火 災の ような大 災害で ないルーチ ンな問題が起 きれば即
座 に ラ.インを停止 して問題点を明確 に し,速 やか に対策 を行 う上で,非 常 に重
要で ある とい うこ とであ る。つ ま り,JP1.の結果 と して技能向上 ・チー ムワー
クの向上 につ なが り,品 質 も向上する。そ うした積み重ぬが大災害への対 応に
も大 きく寄与 してい るとい う見解を取?て いる。
同様 めVICとFICが 関連 して い る ものか ど.うか とい う議論 が1999年2月
20H,京都大学で行われた,組 織学会関西支部研究 会で も提議 された。つ ま り,
JITは在庫 縮小 とい う特徴 のみを捉 えるな ら,VICだ けれ ども,問 題究 明や
解 決 の道具 であ るとい う点で,FICの 側 面 も内在 してい る可能性 につ いての
指摘で ある。
Nishiguchi&Beaudet[1998]6}はアイシ ン精機の工場火 災が一見JITの 脆..
さ(Vi血erability)を浮 き彫 りに したかのよ うにみ えるが,ト ヨタや関連企業
の どれ 善このJITを 維持 する ことにつ いて異論 を唱え ていない とい う点 を摺
個概.紡%晶 耀 艮粛 罐 姦粥 そ鞠 鋤 野 誇 寿 ゴ'
チェーンにおいて・平時 と同様 危機の階 ・も,J・Tは蝶 駄 おいて問漸
在の耀 熔 易に し・その解決能加 動樹 強腰 因 ・C。　 。、。,,)牲み
の懲懲糠 鐙 騰 翻欝写恕朧 絣 漁燈
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出 す と い う 。JITに よ り,サ プ ラ イ ・チ ェ ー ン の ど こ(Bottleneck)で問 題
が 発 生 し た の か を,即 時 に 把 握 す る こ と が で き る よ う に し,問 題 が 発 見 さ れ た
時 は,完 成車組立て ライ ンを停止させ ること(Pulledthecode)によって,サ
プライ ・チェー ンの価値連鎖(ValueChain>を止め,そ の速やか な磁力 を促
.す メカニズムを持 ってい る とい うことだ。 このよ うな危機 におけ るJITの有
用性 にお いて は,「小 さい危機」(MiniCrises>とも言 える 日常 の問題の解決
が新 しい学習効果 に繋 が りうる とい う点 を取 り上 げる。
この ように前編 においては効率性追求 のため,JITが緩衝在庫 を持た ない特
性 を取 り.hげ,それが,集 中的な発 注 と集約生産,過 度 なCustomization(部
品仕 様 の多様 化 とメー カー特注化)の 特 徴 と重 な った場合,VICと して働 く
とい う点 を強調す る。 それ に対 して,Nishiguchi&Beaudet[1998]は,JIT
のFICと しての側面 に注 目 してお り,JITが日常 的な問題 であれ,メ ジ ャー
な問題 であれ,そ の問題解決 と限 りない改善の能力 を蓄積す るのに大 きな役割
を果 た してお り,そ の能力は個別企業 に留 まる もので はな く,企 業問組織 にま
で拡大 して も.当ては まるとい う点 を強調す る。
重点 の置 き方 において こそ相違が見 ら.れる ものの,)ITにおいてはVICと
FICの両側面 を内包 してい る可能性 があ る。 この よ うな危機 にお けるJITの
位 置づ けについての両面性 とその相互 関連性 につ いての考察 は,不 測事 態にお
ける リー ン生産 シス テムの本質の究明に重要 な切 りi.了になるか もしれない。但
し,ζ のテーマ につい
.ては,紙 面 の都合上割愛す ることとす る。.
2危 機における トヨタのリーダーシップは明示的なものなのか非明示的なものなのか
次 に.危機 にお ける完成 車 メーカーの リ、一ダーシ ップにつ いて述べ る。拙 稿
で は,ト ヨタが 火災直後(2月1日)か ら行われ た トヨ タとアイシ ン精機 と
の一 体化 した対 策の 内容 を明 らか に してい る。 その対象t,PV.とTMの
2品 目に絞 られてい た点 ,そ の対応 の主 な方向 として.,暫定対応7}と緊急対
7)本 来 はアイシ ン精機の半 田工 場の1階 にPVの 暫定順次汎用 ラインを敷 き,同 工場 の2階/
L
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応ビ)の2通りであ った とい う点 を明 らか に してお り,当 時の代替生産依頼先 の
能力 についての不確 実性 に も関わ らず,そ の対策が概 ね成功 を納 めている こと
を,PVやTM/C復 旧 の推 移 を裏付 け と して提 示 して い る。 その他,焼 け
残 った専用機の修理 及び設備や刃具 の全国的 な手配 において も トヨタの役割が
大 きか った とい うことを明か に した。
Nishiguchi&Beaudet[1998]は,主に緊急対 応 に焦点 をあてて お り,サ プ
ライ ・チ ェー ンにおいての トヨタの リーダー シ ップの特徴が.グループ企業 に直
接的で具体 的な指示 を与 えるとい うよ りは,危 機 の際,自.ら組織化 を行い,自
主的に当面 問題 に取 り組 むよ うなアプローチ,又 は手法 を普 及させ て きた点 に
あ ると述づてお り,こ れが 「目に見 えない管理」によ り行われ ている とい う。
従 って,火 災直後か ら トヨタが アイシン精機 と一体化 した対策 を立 て,対 応1
の対象 と方向をハ ッキ リ打 ち出 した とい う点で完成 車メーカーの危機 にお ける
リー ダーシ ップは全体的 に明確 なものであ ったが,危 機 の際,協 力会企 業の協
力を引 き出す緊急対応 に限 ってい えば,完 成車 メーカーの リーダーシ ップには
非明示性 が内在 していると言 える。
3危 機における代替生産先の優れた対応能力と,自主的な協力の基盤 となったものは
いかなるものなのか一 本稿での閲心一
主な緊急代替生産先で ある協豊会 とAI協 力会の.メンバーは どうや って,か.
つて生産 したことの ない ミクロン単位 の精度 を要す る部品 を,短 期 間内に,そ
の上,汎 用機 を用いて生産す ることがで きたのか,又 それ ら部 品 メー カーは,
どのよ うな思惑で代替生産に参加 したのか。本稿で はこの点 に注 目したい。 そ
＼にはアイシ ン精機主導でTM/Cの 暫定 汎用 ライ ンを設置す ることにな っていたのだが,ア イ
シン精機 の設置 した1M/Cが 機 能 しなかったため,生 産準 備や工程の手直 しな ど,ト ヨタの主.
導で行われたD
8)暫 定 ラインが軌道にのるには時 間がかか るため,主 にその間の部 品供給 の空 白を埋 めるため ト
ヨタは協豊会の メ.ンバー企業へ,ア イシン精.機は オール アイシンのメ ンバーへ緊急代替生産 を依
頼 した。PVの 代 替生産 に参加 していた企 業は協 豊会40社,AI協力.会が 王6杜,その他 が4社 に
のぼ り,TM/C代替生産 に参加 していた企業は協 農会2社,AI協 力会4社 に達 してい る。
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れ らの1次 と2次 のサ プライヤーの団体(協 力 会)の 懸命 な協 力 の動機 を,
Nishiguch童&Beaudet[19987は,将来の取 引 の≠ ヤ ンス をめ ぐる部 品 メー
カー問の競争 や,そ れ らの名声 を保たな ければな らない とい う圧力で求め るこ
とがで きると述べ る。 しか し,彼 らはその努力 を効率的で速やか な ものに した
のは,ト ヨタの協力会 の中で制度化 されている 「問題解決活動」 によ り開発さ
れた多様 な能力であ るとい う。彼 らは トヨタ,デ ンソー,大 豊工業,カ ヤバ.【:
業,興 立産業社 での実地調査 の結果 を もとに,そ の緊急代替生産のプロセス と
成果 をま とめてい る。.そこで彼 らはデ ンソーがPVの 代 替生産 の過 程で,ア
イシ ン精機か ら提供 され た図面,工 程図 をチ ェ ックして,そ れらを用 いて専用
機で ない汎用機 で当該 の部品 を生産す る際の問題点 とその解決方法 を発見 し,
アイシン精機主催 の代替生産先の会議を通 じてその解決 法の拡散 を促 そうとし
た とい う点 に注 目 し,こ の ような企業内,引 いては企業 間で発揮 され る問題解
決 の能力が リー ン生産 システ ムの真髄(hallmark)と述 べる。
しか しなが ら,彼 らの研 究では基本 的に トヨタの依頼 によ り.代替生産に参加
した協豊会 の.メンバー(1次 サプ ライ.ヤー )の 活躍 にその重点が置かれてお り,
又,ア イシ ン精機の依頼 によ り代 替生産に参加 していたAI協 力 会(主 に2次
サ プライヤー)の 活躍 と明確 に区別 してい ない ようにみ られる。
本稿では,Nishiguchi&Beaudet[1998]の研 究では必 ず しも充分 に明 らか
に された とはい えない,AI協 力会,と りわけ アイ.シン協力会 の6社 の協力 に
焦点をあてるこ とによって,サ プライヤー システムめ危機時 にお ける下位部 品
メーカーか らの協力 のパ フォーマ ンス とその動機 に関す る考察 を試 み る。
1112次サプライヤー6社の緊急代替生産の実績分析
1機 敏さ
アイシン協力 会の6社 が火.災の第一報 を受 けた時点か ら,ト ップが アイシン
精機へ到着 し,1品番検討 を行い,生 産準備 に入 り,初 品 を納入 し,.号口生産を
始めた時点まで め一連の時間の経過 を考察す る ことによって,緊 急代 替生産に
■臨』_...
サ プライヤーシステムにおける下からの協力
第1衰6社 の 緊 急 対応 の推 定 時刻
(221}59
A社 .W杜 丁社 C社 M社 K社
1:火災の第一報を 不明 2/15:002!玉7:30 2/1s:QO2/17:30 不明
受けた時刻
口:ト ップのアイシン 2/16:002/]8:002/18:30 2/1s:30 2/19:DO 銅6:30
鞭 へ到着した時刻




V:生産準備開始の 2/2 2/116:00朗 午前 朗 帰社直後 2/117:002〆1帰社直後
時刻
W:初品納入の日時 2!716:302/42:¢o 2/7 2/6 2/4 2/3
、日:号[生産開始の 2!9 2〆6 2/10 2〆9 2〆5 2〆4
日時
注:ア イシ ン精機か ら火災の通輯や招策依頼の連絡が あった のは2月1日午前9時頃② ことで
ある。
出所:ア イシン精機他6社,聞 き取 り,1999$1月。
どれだ け敏捷 に対応で きたかが推測で きるだ ろう。下記 は6社 の対応 のプロセ
スの時間的経 過を図式 に纏 めた ものであ る。
(1〕先ず,火 災の第一報 の受 け付 け及 びアイシン精機へ のア クセスが早か っ
た。6社 の内5社 がアイシ ン精機か らの火災通 報及び集 合依頼 のあった午前9
時前 に,既 に火災の情報 を入手 し,ト ップが アイシン精機へ駆 けつ けていた。
(2〕加工す る品番 を決 め,生 産準備 を開始す るまでかか った時 間が僅か1日
か2日 に過 ぎなか った。6社 の内5社 が2月1日 の内に生準(生 産準備)に 着
手 していた。
(3〕初 品(し ょひん)9〕を納 めた時期 が早か った。2月3日 に初晶 を納 品 し
た企業が1社,.3月4日 が2杜,2月6日 と2月7目 に初品 を納品 した企業が
それぞれ1社 ずつあ り,6社 の初品 は2月3日 ～2月7日 の間で納め られた。
Nishiguchi&Beaudet[1998]の研 究に よると緊急代替生産 に参加.した協 豊会
9)業 界用 語であ り,品 質確認 をうけ るため最初に納 める品物 のこ とを指す。
??
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.のデンソー と大豊工 業が2月5日 に初品 を納 めた。また カヤバ傘下 の3つ の2
次サ プライヤーがそれぞれ2月6日,2月7日,2月8日 に初 品を納めた。そ
の結果 に基づ き,彼 らは緊急代 替生産先 の中で も全 般的 には協 豊 会メ ンバー
(ユ次 サ プライヤー)の 方が断然早 い時期 に初品 を納 めていた と述べてい る。
なお代 替生産先 の中で もっ とも早 く2月3日 には初 品を出 した アイシ ン協力会
の興立産業社(2次 サプライヤー)は 例外 的に見なされ ている。 しか し,今 回
の6社 の実地調査0結 果か ら見 る限 り,初 品納 品の時期 の早 さにおいて はアイ
シン協力会 の メンバ ーが協 豊会の メンバーに決 して劣 らない とい うことが言え
る。
〔4>号口生産LO,の時期 も比較 的に早か った。 アイシン協力会6社 の内2月4
口,2月5日,2月6日 に号口生産 を始 めた企業が各 々1社 ずつあ り,2月9
日が2社,2月10日 に号 口生産 に突入 した企 業 が1社 あ った。Nishiguchi&
Beaudet[1998ユによ ると緊急代 替生産 に参加 した協 農会 のデ ンソーと大豊工
業 がそれぞれ,2月5日(夕 方),2月6日 に号 口生 産に入 った。 カヤバ傘 下.
の3つ の2次 サ プライヤーが早 くとも2月7日 か ら号口生産を始めた。
従 って,号 口生産体 制を整 えた時期 において も,ア イシン協 力会 のメ ンバー
と揚蓋会 メ ンバーとの問で歴然 たる差があ るとは言えない。
㈲ 品番決定後,ア イ シン精機か ら突然,本 来加工を依頼 していた品番 の変
更 を余儀 な くされ た企業が あ った。6社 の内3社(T,C,mil)は 号 口生産
の前 にアイシン精機 によ り品番 を変更させ られ,最 終 的な生準 の時期 を遅 らせ
る結 果 とな った。C社 の場合2月1日 夜8時 に,.アイ シン精機か ら申 し出てい
た品番の変更 と支給 されていた刃具な どの至 急返却 を要請 され ていたため,翌
日(2月2日)に 品番決定か らや り直さざるを得 なか った。
もしアイ シン精機か ら品番の変更の依頼 がなか ったら,よ りスピーデ ィな対
応が記録 され ただ ろ う。
(6)仕入先や グルー プな ど関連企業 が関わ った企業 もあ った。A社 は同社 の
to)業界用語であ り,本格的な大規模 の生産 のことを意味する。
L
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仕入先(3次 サ プライヤー)の 汎用設備 を利用 して加工 を行 った。なお,丁 社
0場 合 は同グループ企 業のTE社 の汎用設備 を通 じて加工 を行 った。 関連企業
の協力 を得 るまでの依頼や交渉な どで時 間のロスがあ った点.を考慮 に入れ る必
要が ある。
要す るに,ア イシン協 力会の6社 は火災 の第一報 を受 け,ト ップがア イシ ン
精機 へ到着 し,品 番 を決め,生 準 を行 い,初 品を納.入し,品 確 を受 け,号 日生.
産をスター トさせ るまで1次 サ プライヤーに劣 らない程 め速やかな動 きを見せ
た。 その上,ア イシン精機か らの突然 の依頼 の変更や関連企業の設備 の利用 な
どで手 間取 っ.ていた点 を考慮 に入れ ると緊急時 の2次 サ プライヤーの機敏 な対
応 の能力 は高 い評価 に値す る。
2生 産 性
代替生産 に参加 した協豊 会に しろ,ア イシ ン協力会 のメ ンバー企業に しろ,.
殆 ど全 ての企業が休 日返上,24時間体制で2直 長残や3直 で対応 していた。代.
替生産に参加 した各々の企 業がPVやTM/Cの 加工 に費や した作業 時間が同
じ差 と仮定す ると,企 業間の実績のみで な く,生 産性 もあ る程度測定す ること
がで きる。
先 ず,生 産性 に関す る項 目を纏 めた次 の表 を見 なが ら,1次 サ プライヤー と
2次サプ ライヤーとの 問での比較や企業 ごとの比較 を試み ることにす る。
ロ)号 口生産 の時期 にお ける企業間の多少 の差 を考慮 に入れ,6社 の実績が
全て把握 されている2月21日の実績 をみてみ る と,企 業間の実績 には相違 がか
な りあ るとい うことが分か る。号 口生産 の時期 が近 いA社(2月9日),丁 社
(2月10日),C社(2月9日)の 実績 を比べ てみ る と,2月21日 に はそれぞれ
PV1品番 を35個,PV2品 番 を56個,PV2品番 を600個加工 してお.り,企業間
の格差が 見受 けられ る。 これ ら3社 より号 口生産が早か ったW社(2月6日),
M社(2月5日),K社(2月4日)の3社 の2月2ユ日の 日量 はそれぞれ130個,
210個,327個に達 して お り,前 者の3社 程で はないが依然 としてか な りの差 は
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第2表.6社 の緊急代替生産の実績と生産性
A社 W社 丁社 C社 M社 K社
品番数 .PVI品番 PV2 PV2 PV2 TM2 PV5
初品納品 2月7ロ 2月4日 2月7巨 2月6目 2月4日 2月3日
号口.生産開始 2月9目 2月6口 2月to日 2月9日 2月5日 2月4目































作業者数 2人 4人 2人 2入以上 5人 23人
日量/機械1台 35個 65個(48)..18.7個 120個(6① 26.2個 32,7個
日量/作業者1人 17.5個. 32.5個(24} 28個 不明. 42個 14.2個
注:()の ある箇所 は同社 の記録 とアイシ ン精機 の記録 に食い違いが生 じた場合である。これは,
.実際の加工個 数 とアイ シン精機 により納品が確 認された個数 に違 いが あったことを示 してい る.
ここでは,実 際の加工 された部 品の個数 を採 用 してお り,()に は,ア イシ ン精機 によ り納品
が確 認された個数 を記 しておいた。
出典:ア イシ ン精機他6社,聞 き取 り,1999年1月。
見 られ る。
② この実績 の格差 は,協 豊会 の企 業 間で も見受 けられ る。Nishiguchi&
Beaudet[1998].による と2月5日 の早朝 に初 品を出 してお り,.同日夕方 に号
口生産 に入っていたデ ンソーは2月11日以降 日量2200個とい う大量生産がで き
た。2月5日 に初品を出 してお り,6日 には号口生産 に入 った大豊工業 も号 口
生産が軌 道 に乗 ると日量2000個を記録 してい る。 しか しなが ら ユ次サ プ ライ
ヤー メンバーの間では,ア イシン協 力会 メンバー以上 に実績のば らつ きが大 き
い。つま り,デ ンソーや大豊工業,豊 田工機 ,津 田工業 などは生産 に必 要な資
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源 を自社で手 配 し目当4桁 の大量生産 を行 っていたが,カ ヤバ工業(日 量520
個)や0社(2月21日 基準 日量460個)のよ うに3桁 規模 の実績 を出 してい る
企 業や鰯豊 会外 の1次 サ プライヤーのN社 のよ うに殆 ど実績 を出せなか った企
業 もあ った。
〔3>6社の間ではPVやTM/Cの 緊急代替生産 における生産性 の違 いが多
少存在す る。上記 と同様,A社,丁 社,C社 の3社 の汎用機械1台 当た りの実
績 を比 べてみ ると,2月21日 にはそれぞれ,35個,18.7個,120個加1.【..:してお
り,C社 と他企業 との問で顕著 な違 いが見受 けられ る.。W社,M社,K社 の3
社 の2月21日の汎用機械一 台当の 日量 はそれぞれ65個,26.2個,32.7個に達 し
てお.り,ここで もW社 と他社 との間で若干の差は見 うけ られる。従業員1人 当
の生産 日量 においては間接部 門の人数が確認 されていなか ったため把握で きな
か ったC社 を除 くと,若 干 の差 しか ない もの と思われる。
〔4)しか しなが ら,こ の生産性の格差に協 豊会 とア イシン協力会 との間で そ
れほ ど存 在 しない。つ ま り,Nishiguchi&Beaudet[1998]によるとデ ンソー
は汎用機MC40台 を流用 し,日 当2200個を生産 していたため,単 位機械 の 日
量 は55個で ある。大 豊工 業 も傘.ドの2社 の3工 場か ら汎用機MC50台 を用 い
て 日当2000個を生産 していたため,単 位機械 当日量 は40個に過 ぎない。 これは,
ア イシ ン協力会のW社 のそれ と比べて少 な く,C社 のそれ と比べ るとは るか に
少 ない。
総 じて,緊 急代 替生産の機敏 な対応 と生産性 において アイシン協力会 のメ ン







第3表6社 の 緊 急代 替 生産 の独 自 的技 術 と調 達 能 力
A社 W仕 .丁社 C社 M社 K社
アイシン精機からの支給品
①製 品 図 ○ ○ Q ○. ○ ○
.②工程計画表 × Q ×. ○ o O
③QC工 程表 × ○. × × ○ x
④刃 具 ○ O △ ○ X △
⑤刃 具 図 ○ ○ ○ ○ x Q
⑥ 粗 材.(材'料〉 ○ .○ ○ ○ × Q
⑥そ の 他 X × × Oワ ーク X X
アイシン精機からの人員支援
①技 術 陣 X x ×. X × X
②連絡 ・粗材 ・確認等 o Q ○ ○ O X
品 質 上の トラブ ル なし なし なし なし なし なし
注:△ は,ア イ シン精機か ら1部 ずつ支給 を うけあ とは同社 が手配 した場合であ る。
出典:ア イ シン精機他6社,聞 き取 り,1999年1月。
るべ き もの と思われる。従 って,下 記 のデータの纏め に基づ き,6社 が 果た し
た独 自の能力を考察する必 要が ある。
(Dア イシン精機か らの支給 品の内,製 品図の ように代 替生 産に参加 した全
ての企業へ支給された もの もあるが,そ の他の必 要な資源 を自力で賄 っ.ていた
企業が多 い とい うことが分か る。例 えば,工 程計画表 やQC工 程表 は,専 用
機の使 用を前提 としている もの の,汎 用 設備 によ る生産 におい て も,参 考 にな
るはずである。が,6社 の内,両 者の支給無 しに生産 に取 りかか っていた企業
が2社,工 程計 画表 の支給 はあったが,QC工 程表な しに生産 に臨んでいた企
業が2社 あった。 なお,PVやTM/Cの 加工 には特殊 な刃具が必要で あった
が.当 時刃具が足 りなか った。そのため トヨター アイシ ン精機が刃具 チームを
作 り,全 国的 に手配 させ,自 力では刃具 の手配がで きなか った代替生産先 に支
給 してい た。従 って,一 部独 自に.刃具 を調達 しようと した部 品 メーカーは取引
先か ら,刃 具の在庫 が品切 れになった といわれ困惑 した場面 もあ った。6社 の
内TM/Cを 加 工 したM;}は必要 な刃具や刃具 図まで全て 自力で手配 してお り,
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丁社 とK社 も,ア イシン精機 か ら必 要な刃具 を1部 ずつ支給 して もらって きて,
あとは自社で手配 していた。丁社 は鹿児 島の刃具 メー カーか ら空輸で対応 した。
一...一方,粗 材は殆 どアイ シン精機か らの支給 になっていたが,Mil.の場合 はアル
ミ製粗材 工場 と緊密 な関係 を持 っていたため,例 外 的に,材 料 の調達 まで独 自
に行 った。
②1次 サ プライヤーの場合 はどうだ ったのか を見 てみ よ う。協豊会の メン
バー,と りわ け トヨタグループの企業 を中心 として,図 面のみ を支給 して もら
いその他 は独 自に手配 して対応 した企業が ある。 それ は,デ ンソー,豊 田.工機,
津 田工業 な どであ る。 これ らの企業 は 自社 の技術力や資源調達能力を動員 し,
日量1000単位 の大量生 産を行 ったユ1〕。他 の.協豊会 の代替生産先 は トヨタの依頼
によって代 替生産 に参加 していた ものの,そ れ らの企業 も,ア イシン.協力会 と
同様,..アイ シン精機 の厚生 ホールに集合 し上記の支給晶を もらった上で,代 替
生産 可否の検討 を行 った。
(3!6社全 てが アイシ ン精機か らは技術陣の支援 を受 けていなか ったと答 え
てい る。 アイシン精機か ら一定期間 「常駐 」L2〕や 「パ トロー ル」1=`:トによる派遣 を
受 けた ことが確認 された企業が5社 に ものぼるが派遣者 の主 な役割 は技術的な
部分で はな く,連 絡や,.材料の調達,生 産の進行 の確認 などであ った。A社 と
Milはア イシン精機か ら技術 支援 の申 し出を辞退 し,独 自の工 程で取 り組ん.だ
方がか えってや りやすい と判断 した。K社 の場 合はアイシン精機か らの技術支
援や派遣な ど一切な しに独 自の工程設計 の上,図 面だ けで取 り組んだのみでな
く,ア.イシ ン精機の要請によ り,逆 に他 の代替生産先 に技術 指導 の支援 を行 っ
た.結 果的 に6社 とも,品 質上 の トラブルが.切 なか った と答えた。寸法総皮








調査で対応 した り(W社),ア イ シ ン精機 との ミーテ ィングで調整で きた(M
社)わ けであ る。
㈲ 他方,協 豊 会は トヨタの依頼で代 替生産に参加 していたため,ア イシ ン
精機 の支援 は一切 なか った。 さらに協豊会の企業 は トヨタか らの支援 も殆 ど受
けていなか った15)。Nishiguchi&Beaudet[1998]による と,協 豊会 の中で ア
イシ ン精機 も汎用機 による生産については有用 な支援がで きなか ったため,デ
ンソーで 開発 された問題解決法 が拡散 され,カ ヤバの ようにそれを受 けた企業
とそれ を断 り,独 自の能力 で代替生産 に臨 んだ企業 もあ った。
要約す ると,ア イシ ン協力会 のメ ンバーの企 業はい くつか の協豊会 の中核的
な代 替生産先 よりは,ア イシ ン精機か ら支給 品に依存 していたが,し か しなが
ら中には,自 力で 緊急生産 に必要な資源 を賄 っていた企業 もあ った。なお,ア
イシン精機か らの技 術.陣の支援 の申 し出を断 り,独 自の技術で対応 した企 業が
多か った とみ られ る。
4優 れた緊急代替生産が可能であった要因.
2次サプライヤー6社 の中には,状況把握から号口生産に至るまで,機 敏な









＼岩 波 書 店,198⑪年)ポ.
15)ト ヨ タ生 産 管 理 部,聞 き取 り,1998年2月8日 。
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第4表6社 の緊 急代 替 生 産 が 可能 に した 要 因 につ い て の認 識











































出 所:ア イ シ ン精 機 他6社,聞 き取 り,1999年1月 。
を取 り上 げてい る。 ところで この2要 素 は技術力 と.関連を持 っている。つま り,
① は技術 の類似性 と,現 場労働 力の高 い技能 を意味 し,② は研究開発能力 と関
連があ る。
即 ち,緊 急代替生産 に用い られていた機械 は,平 常時 には稼働率の低い汎用
ラインであ る,試 作 品工程(A社),補 給品工程(宙 社),治 具 ライ ン(丁 社).
新製品準備用 ライン(C社),.工機 加工 ライ ン(M,K杜),保 全用 ライ ン(K
社)で あった。 この ように試作 品工程 などの汎用 ラインを保有.している こと自
体が2次 サ プライヤーの高 い研究 開発 の能力の裏返 しにな っている。
そ して,そ の汎用設備を利用 し,加 工経験 のない精密 な部 品が作 り出せ た要
因は,い うまで もな く,ト ヨタの多能工や異常 に対 して 自ら5つ の なぜを繰 り
返す問題解決 の概念が下位部品 メー カーの生 産現場 まで行 き.届いた,現 場労働
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力 の高 い技能 にあ ると言え る。
② 一方,個 別的な要因 としてA社 のよ うに優 秀な仕 入先 を把握 していた点,
丁壮 のようにグルー プ企 業がア イシン精機 に機械 を納 品 していた点 を取上 げて
い る企業 もあ る。
〔3)他方で,TPSつ ま り,カ ンパ ンやJIT,自働 化,多 能.1:の概念が2次
サ プライヤーまで徹底 してい る点 も見 す ごしてはな らない。
IV2次 サプライヤーの協 力の 自主性
1自 主的な協力
た とえ,2次 サ プライヤーが機敏で,効 率的で,独 自の技術力 を発揮 したと
して も,そ の努 力が アイ シン精機か ら強い られた ものなのか,自 主 的なものな
のか によってその協力 の意味が変わ って くるだろ う。自主 的な協力が行われた
な らぼその懸命 な協力め動機 は何 処にあるのか。この質 問に答 えるため,関 連
のある内容 を次 のように纏めてみた。
(ユ)6社の内5社 が アイシン精機か らの通報や集合の依頼 をうける前に,多
様 な情報源か ら火災の ことをキ ャッチ してお り,企 業の トップが 自主的に アイ
シン精機ヘ アクセス していた。即 ち.,独自のネ ッ トワー クを通 じて火災 の第一
報 を受 け,自 主的に集合 した。
② 自室的に集合 した企業群 とアイシシ精機 の依頼 によって集合 した企業群
を アイシ ン精機本社 の厚生 ホールに招集 し,PVやTMの 現品や図面 を見せ,
生産可否検討 を依頼 した。 その要 旨は 「自分 にで きる ことをや って くれ」」61と
い うこ とである。
〔3)各社 の緊急 ラインでは休 日返上,24時間体制 とい う懸命 な対応が行われ
たが,あ くまで も既存の生産(本 業)へ の大 きな影響 が及 ばない範 囲内で行わ
れ てい た点 に注意すべ きである。一方,ア イシン精機 も協力依頼 の際 に技術の
16)但し,二 重投 資を避 けるた め,ト ヨタ アイシン精機のそ の後の品番調整 によ り,急 謹当初の
依 頼品番 を変更せ ざるを得なか った場合 もあ った、
サプ ライヤーシステムにおける下か らの協力
第5表6社 の 緊急 代 替生 産 の 自 主性
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1.協 力 の 動 機,イ ンセ ンテ ィブ,又 は





























































は,次 のよ うな ものであ る。
① 技術力の発揮,ア ピール(5社)
② 恩返 し(4社)
③ 危機の際助 けあ う協力 会の企業文化.(3社)
④ アイシ ン精機 か らの期待(.3社)
.⑤ 長期取引 と信 頼(3社)
⑥ 運命共 同体(2社)
自社 あ技術力 を認知 させ ると共に企業 間関係 の親密 さを維持または強化 する こ
とが重 要な動機 になった と思われ る。個別的 な要因 として,M社 の ように緊急
対応 を,新 しい技 術や手法 を学 習す るチ ャンス として認識 してい る企業 もある。
又,自 社 の実績の記録や評価 につ いては具体的 な言及 を避 けてはいるが,新
たな取引 チ ャンス拡大な どの 目先 の見返 りを望 んでい るとい うよ りは,よ り長
期 的な利益 の為 の布石 と して見 な している と言 える。
V結 び
以上 の内容か ら次の ことが分 ゆ った。
(1)アイシ ン精機工場火災の時,緊 急代替生産 に参加 した アイシン精機参加
の2次 サプ ライヤーの6社 は,1次 サ プライヤーに劣 らない機敏さ,生 産性 を
発揮 した。独 自的な技 術能力や調達 能力 において も,デ ンソーな どの中核的な.
1次サプ ライヤーには及ばないまで も,高 い評価 に値す る。
〔2>その主 な要因 は6社 が2次 サ プライヤー現場労働力の高い技能を保有 し
てお り,研 究 開発の所産であ る汎用設備 を保有 していたか らであ る。6社 での
事 例 に限 って 言 え ば,2次 サ プ ライ ヤー の 間 で はNishiguchi&Beaudet
[1998]の言 う 「問題解決の企業 間拡散」が活発 に行われた とい う裏付けは見
受 け られ なか った。
(3)ヒ記 の緊急代替生産の参加 は,ア イシン精機か らQ依 頼はあ った ものの,
自主的に行われ た。
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(4)自主的な協力へ の参加の勲機 は,主 に,技 術力 の認知 と企業 間関係 の親
密 さを維持,又 は強化す るためであ る。その他 には危機時 の協力へ の参加 を学
習のチ ャンス として生か してい る企業 もあった。
本稿で は,ア イシン精機 工場 火災時に2次 サ プライヤーの協力会が果た した,
自主的で高いパ フォーマ ンス とその要因 につい.て考察を行 った。その結果.危
機時における下か らの企業 間.協力の高い意欲 と高いパ フォーマ ンスにお いて は,
上位企 業か らの要請 よ りも.ド位 サ プライヤーの動機が働い てい るとい うことが
明らかになった。 しか しなが ら,サ プライヤーシステムにおけ る下位構造 の通
常時 のプロセス,そ してそれを構造 的に支える保証の メカニズ ムに関 しては,
十分 な検討がなされていない。 これ らの問題 については,今 後 の課題 としたい。
■■一_..、_.
